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D Von Christel Geiger  und Silke Hermann ie systematische Integration von Nachhal-
tigkeitserfordernissen in die Unternehmensführung 
wird bislang von kaum einem Unternehmen gelei-
stet. Daher wird in jüngster Zeit in einigen Pro-
jekten versucht, das gebräuchliche Management-
Instrument Balanced Scorecard um die Nachhaltig-
keitsdimension zu erweitern (1). Das RKW Hessen 
führte von 2001 bis 2003 das Forschungsprojekt 
"Sustainable Balanced Scorecard" (SBS) durch, 
welches vom Bundesministerium für Bildung und 
Forschung gefördert wurde (2). Ziel des Projekts 
war zum einen zu klären ob und inwieweit es mög-
lich ist, Nachhaltigkeitsaspekte mit dem Instrument 
der Balanced Scorecard zu implementieren und 
andererseits zu überprüfen, ob und in welcher 
Form die SBS auch ein geeignetes Instrument für 
mittelständische Unternehmen (KMU) ist. 
 ohne strategie keine nachhaltigkeit
Nachhaltige Entwicklung fordert eine Abkehr von 
kurzfristigem Gewinnstreben zugunsten von län-
gerfristigen Entwicklungspfaden. Die Orientierung 
an Langfristigkeit unterstreicht die wichtigste Vo-
raussetzung für die Erarbeitung einer Sustainable 
Balanced Scorecard: Eine ausformulierte, an 
ökonomischer, ökologischer und sozialer Nach-
haltigkeit orientierte Strategie. Entscheidend für 
die erfolgreiche Formulierung einer Strategie ist, 
so ein wichtiges Ergebnis des Forschungsprojekts, 
die generellen Werte der Unternehmenseigner 
und das Unternehmensleitbild in den Strategie-
prozess einzubeziehen.
Bei der Strategieentwicklung wird für das gesamte 
Unternehmen und, wenn relevant, für einzelne 
Geschäftsfelder eine strategische Ausgangspositi-
on bestimmt:
● Im Rahmen der Umfeldanalyse werden Chan-
cen und Risiken für das Unternehmen verortet und 
Signale, die auf eine Veränderung im Geschäftsum-
feld deuten, analysiert. Dazu gehören politische, 
rechtliche, wirtschaftliche, ökologische, soziale 
und technologische Entwicklungen im unterneh-
merischen Wirkungsfeld die per se Nachhaltigkeits-
bezüge aufweisen. 
● Bei der Unternehmens- oder Potenzialanalyse 
werden die Stärken und Schwächen des Unterneh-
mens analysiert. Die Bewertung der Ressourcen 
und Kompetenzen zur Bewältigung zukünftiger He-
rausforderungen bestimmen entscheidend den 
Handlungswillen in Bezug auf die Verankerung von 
Nachhaltigkeitsaspekten.
Im Anschluss an die Analyse der Ausgangsposition 
werden die Unternehmens- bzw. Geschäftsfeld-
strategien formuliert. Unternehmensstrategien 
umfassen Entscheidungen mit Grundsatzcharakter. 
Hier wird die Handlungsbereitschaft hinsichtlich 
nachhaltigen Wirtschaftens fixiert. Es hat sich deut-
lich gezeigt, dass bei der Strategieformulierung die 
persönlichen Einstellungen und Werthaltungen der 
Inhaber einen hohen Einfluss haben und inhaltlich 
weit über eine Ertragsorientierung hinausgehen.
 einführung der sBs in kmu
Die Balanced Scorecard ist ein Instrument das 
eingesetzt wird, um
● Strategien schrittweise zu konkretisieren, 
● Unternehmensstrategien und Ziele zu kommu-
nizieren,
● Strategien mit der konkreten Jahresplanung 
und Budgetierung zu verknüpfen und
● Fortschritte zu messen.
Die am Forschungsprojekt beteiligten mittelstän-
dischen Unternehmen erwarteten darüber hinaus, 
dass an Aspekten der Nachhaltigkeit orientierte 
Strategien besser konkretisiert werden können und 
Führungskennzahlen zur Messung ökologischer 
und sozialer Ziele sich problemlos ins Berichtswe-
sen integrieren lassen.
Die Ausgewogenheit der Ziele wird für die wesent-
lichen Handlungsebenen oder Perspektiven eines 
Unternehmens hergestellt. Die gängigen vier Per-
spektiven reichen zur Verankerung des Nachhaltig-
keitsgedankens für die meisten mittelständischen 
Unternehmen aus. Es wurde im Projekt bewusst auf 
eine zusätzliche Nachhaltigkeitsperspektive ver-
zichtet, um zu vermeiden, dass ein Auffangbecken 
für alles, was in eine "richtige" Balanced Scorecard 
nicht passt, geschaffen wird.
In der Finanzperspektive ist der ökonomische 
Bezug eindeutig und wird allenfalls durch die 
Zielsetzungen der anderen Perspektiven in seiner 
wertmäßigen Ausprägung relativiert.
In der Kundenperspektive werden Zielsetzungen 
bezüglich Zielgruppe, Marktpositionierung und 
Marktauftritt getroffen. Ökologische und soziale 
Nachhaltigkeitsbezüge werden in der Kundenper-
spektive verankert, wenn es zum Beispiel um die 
Etablierung eines besonderen Sortiments (Pro-
dukte mit Öko Label, fair trade etc.) geht oder die 
Gewinnung von nachhaltigkeitsbewussten Ziel-
gruppen geplant ist.
Nachhaltige Strategieumsetzung in KMU mit der Sustainable Balanced Scorecard
An Unternehmenswerten und  
politischem Rahmen ansetzen
die sustainable Balanced scorecard verspricht mehr nachhaltigkeit in der un-
ternehmensführung. für ihre maximale wirkung muss die gesamte strategie 
eines unternehmens mit hilfe der scorecard optimiert werden. ein ebenso  
wichtiger erfolgsfaktor sind besonders für kleine und mittlere unternehmen 
langfristig stabile rahmenbedingungen.
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abbildung 1: schrittweise konkretisierung der nachhaltigkeitsziele im sBs prozess
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In der Prozessperspektive wird herausgearbeitet, 
welche Prozesse eine herausragende Bedeutung 
bei der Verwirklichung der Strategie haben und 
welche Prozesse etabliert werden müssen. Der 
Bezug zur ökologischen Nachhaltigkeit wird hier 
meist klassisch produktionsbezogen über Prozes-
seffizienz und Ausschussquoten hergestellt. 
In der Potenzialperspektive wird aufgezeigt, auf 
welche zukünftigen Herausforderungen sich das 
Unternehmen einstellen muss. Dabei geht es zum 
Beispiel um die Entwicklung umweltverträg-
licherer Produkte, die Einführung neuer Techno-
logien sowie um das Thema "Empowerment" und 
Eigenverantwortung der Mitarbeiter.
 schrittweise konkretisierung
Die Konkretisierung der Strategie erfolgt schritt-
weise, indem strategische Handlungsoptionen in 
drei Stufen reduziert werden und in konkretes 
Projektmanagement münden. Dabei können 
auch strategisch wichtige Aspekte der Nachhal-
tigkeit verankert werden.
Strategische Ziele bestimmen: Die in Leitbild 
und Strategie formulierten Ansprüche an unter-
nehmerische Nachhaltigkeit werden durch die 
Formulierung konkreter strategischer Ziele im 
Unternehmen verankert. Die mittelständischen 
Unternehmen im Projekt kamen mit deutlich we-
niger Zielen als üblicherweise beschrieben aus. 
Messgrößen auswählen: Sind Ziele festgelegt und 
die wichtigsten Ursache-Wirkungszusammenhänge 
aufgezeigt, müssen Indikatoren für die Zielerrei-
chung gefunden werden. Dabei muss die "Höhe 
der Erfolgslatte" für Nachhaltigkeitsaspekte be-
stimmt werden. 
Strategische Aktionen festlegen: Die strate-
gischen Ziele werden über strategische Aktionen 
umgesetzt. Die Ernsthaftigkeit mit der die einzel-
nen Ziele vorangebracht werden sollen, wird in 
diesem Schritt erkennbar. Dabei zeigte sich, dass 
ein funktionierendes Projektmanagement in klei-
nen und mittleren Unternehmen durchaus keine 
Selbstverständlichkeit ist.
Im Verlauf des Forschungsprojektes haben vier 
der fünf Pilotunternehmen eine SBS erarbeitet 
und implementiert. Ein Pilotunternehmen muss 
seine SBS noch fertigstellen. 
 nachhaltigkeit durch die sBs?
Die Sustainable Balanced Scorecard ist ein gut ge-
eignetes Instrument zur Integration, Umsetzung 
und  Kommunikation von nachhaltigen Unterneh-
menszielen, welches sich mit einer überschaubaren 
Anzahl von Schritten realisieren lässt. Das Bewusst-
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T Von Sonja Bartelt ourismus ist für viele Länder ein Hoff-nungsträger der wirtschaftlichen Entwick-
lung. Er ist eine wichtige Devisenquelle und 
schafft Arbeitsplätze. Kein anderer Wirtschafts-
zweig hat nach Angaben der Welttourismusorga-
nisation (WTO) von letztem Jahr Zuwachsraten 
von bis zu 1010 Prozent zu verzeichnen. Auf Ent-
wicklungsländer, einschließlich der Schwellen-
länder, entfällt mit deutlich über 100 Milliarden 
US Dollar knapp ein Viertel der damit erzielten 
Deviseneinnahmen. 
In den Zielländern führt die expansive Ausrich-
tung auf den Ausbau von touristischen Einrich-
tungen allerdings zu einer Überbeanspruchung 
der natürlichen Ressourcen und somit häufig 
zum Verlust von biologischer Vielfalt sowie der 
Beeinträchtigung von sozialen und kulturellen 
Strukturen. Wie kaum eine andere Branche ist 
Tourismus jedoch auf eine intakte Natur und 
Umwelt angewiesen. Um einen positiven Beitrag 
zu einer nachhaltigen Entwicklung zu leisten, 
muss der Tourismus soziale, ökologische, kultu-
relle und wirtschaftliche Verträglichkeitskrite-
rien erfüllen.
Trotz seiner Bedeutung wurde ihm jedoch in der 
internationalen Nachhaltigkeits- und Natur-
schutz-diskussion lange Zeit keine Beachtung 
geschenkt. Sowohl in der Agenda 21, der Klima-
rahmenkonvention als auch in der Biodiversi-
tätskonvention wird Tourismus lediglich am 
Rande erwähnt. 
Obwohl auch die Ökotourismus-Branche derzeit 
wächst, sind die Umsätze verglichen mit denen 
des Massentourismus eher gering. Laut Umwelt-
programm der Vereinten Nationen (UNEP) liegt 
der Marktanteil bei drei bis fünf Prozent, was im-
merhin drei bis fünf Milliarden US Dollar Einnah-
men aus Ökotourismus in den Entwicklungslän-
dern bedeutet. 
Durch einen langjährigen Missbrauch des Begriffs 
Ökotourismus wurde jedoch vielen Endverbrau-
chern die Sicherheit genommen, dass die Nutzung 
von Ökotourismuseinrichtungen zum Erhalt von 
Naturschutzgebieten oder der Biodiversität im 
Zielland beiträgt. Probleme wie die Schwierigkeit 
der Qualitätskontrolle oder ein fehlendes Ver-
ständnis des Begriffs Ökotourismus als solchen 
wurden letztes Jahr zum ersten Mal auf internati-
onaler Ebene aufgegriffen. Die bei den Vereinten 
Nationen angesiedelte Kommission für Nachhal-
tige Entwicklung erklärte das Jahr 2002 zum in-
ternationalen Jahr des Ökotourismus. 
Im Rahmen des UNEP wurden zusammen mit der 
WTO regionale Vorbereitungstreffen in der ganzen 
Welt organisiert, in denen Nichtregierungsorgani-
sationen, staatliche Organisationen und Vertreter 
aus Wirtschaft und der Wissenschaft zusammen-
kamen, um globale Problemlagen zu diskutieren. 
Die Ergebnisse wurden sodann auf dem interna-
tionalen Gipfel in Quebec, Kanada im Juni 2002 
zusammengetragen und verglichen (1). Ein viel 
versprechender Ansatz liegt in der Gestaltung des 
Tourismus in Naturschutzgebieten. 
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Ökotourismus als Finanzierungschance für Naturschutzprojekte in Schwellenländern
Aller Anfang ist schwer
tourismus ist einer der dynamischsten und ökonomisch bedeutendsten globalen 
wirtschaftszweige. auch der Ökotourismus wächst – allerdings von einem klei-
nen niveau aus. für schritte aus der nische bedarf es überzeugender konzepte, 
die vorhandenen theoretischen modelle auch erfolgreich in die praxis umzuset-
zen. dies wird am Beispiel lateinamerika illustriert.
sein für Nachhaltigkeitszusammenhänge wird geför-
dert, indem ökologische und soziale Bezüge wäh-
rend des SBS Prozesses hinterfragt und integriert 
werden. Dabei hat sich die gewählte Vorgehenswei-
se als eindeutig mittelstandstauglich bewiesen. Wer-
den im Rahmen der Strategieentwicklung allerdings 
keine Entscheidungen zu Art und Umfang unterneh-
merischer Nachhaltigkeit getroffen, kann das Instru-
ment SBS dieses Defizit nicht heilen. 
 fazit: kontextfaktoren stärken!
Bei der Verankerung des Konzeptes auf Unterneh-
mensebene stehen Eigentümer und Geschäftsführer 
von kleinen und mittleren Unternehmen vor zwei 
Herausforderungen: Zum einen sollen sie einen 
konstruktiven Beitrag zur praktischen Umsetzung 
des politisch verwirrend formulierten Nachhaltig-
keitsanspruchs leisten. Zum anderen erschwert die 
zunehmende Dynamisierung und Komplexität von 
Umfeldbedingungen  die Verfolgung von Nachhal-
tigkeitszielen. Mittel- und langfristige Entwick-
lungen lassen sich aber umso besser verfolgen je 
klarer und stabiler die Rahmenbedingungen des 
Handelns sind. Daher ist es erforderlich, ein An-
reizsystem zur Förderung unternehmerischer 
Nachhaltigkeit zu schaffen. Der auf politischer Ebe-
ne zu erzielende Grundkonsens umfasst
● Messbare Nachhaltigkeitsziele für Deutschland 
und die Europäische Union.
● Stabile Rahmenbedingungen der staatlichen 
und sozialen Subsysteme.
● Koordinierte und verständliche staatliche För-
derpolitik, die über mehrere staatliche Haushalts-
jahre verlässlich betrieben wird.
● Ein übersichtliches und auf Nachhaltigkeit be-
zogenes Umweltrecht.
Klarheit und Zuverlässigkeit bei den angestrebten 
politischen Zielen würde unmittelbar die Nachhal-
tigkeitsbestrebungen der Unternehmen befördern 
und Freiräume für unternehmerisches Handeln 
ermöglichen. Solange das nicht der Fall ist, redu-
ziert sich die Einbeziehung von Nachhaltigkeitsa-
spekten auf die Frage persönlicher Werthaltungen 
des Unternehmers. Instrumente zur Realisierung 
einer nachhaltigen Unternehmensführung sind hin-
reichend vorhanden. Nun gilt es, die Rahmenset-
zungen für mehr Nachhaltigkeit zu verstärken.
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